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Préface 



BEM Bordeaux Management School propose des formations dont la vocation 
est d’apporter aux cadres - et aux futurs cadres - les compétences nécessaires 
pour gérer et développer des entreprises. Une des ambitions principales est de 
préparer des professionnels à accompagner les entreprises de toutes dimensions 
dans leurs projets. Dans cette perspective, une attention particulière est portée 
à la gestion des entreprises de petites et moyennes tailles. 

Traditionnellement, les programmes de formation dispensés à BEM intègrent 
des réflexions sur les méthodes, les outils et les concepts managériaux pour 
une plus grande performance des TPE et PME. Rappelons qu’en matière 
d’enseignement de la gestion, la plupart des travaux universitaires, mais 
également de consultants, s’intéresse d’abord aux problématiques d’entreprises 
de grande envergure. Citons, par exemple, la gestion prévisionnelle des 
emplois et des compétences qui s’avère souvent coûteuse et peu efficace dans 
le cadre d’entreprises petites et moyennes. De même, la plupart des approches 
marketing sont de peu d’utilité hors des entreprises de grandes tailles. 
On pourrait également multiplier les exemples d’outils issus du management 
de la qualité ou de la finance dont le champ d’application reste les grands 
groupes industriels ou de service. 

L’importance de la TPE et de la PME dans le tissu économique français exige 
une attention plus importante de la part des organismes de formation afin 
d’adapter leurs contenus. Poursuivant ses efforts pour répondre aux problèmes 
auxquels ces entreprises doivent faire face, BEM s’associe à présent avec 
AFNOR pour la publication d’une collection d’ouvrages pratiques qui est 
dédiée aux TPE et PME. Ces ouvrages proposent une sélection d’outils 
d’organisation et de gestion particulièrement utiles pour s’améliorer de façon 
constante et se développer efficacement. 

Un soin particulier a été pris pour adapter ces outils à la spécificité des petites 
et moyennes entreprises. De la création d’une entreprise à sa transmission 
en passant par son développement, chaque ouvrage thématique donne les 
clés à l’entrepreneur pour améliorer sa gestion quotidienne et envisager 
sereinement l’avenir. Employer un langage juste est l’un des engagements 
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de cette collection. Il ne s’agit pas de simplifier mais de rendre accessible, 
c’est-à-dire d’expliquer à l’aide d’un vocabulaire adapté et compréhensible. 
L’utilisation de graphiques et de tableaux permet une meilleure lisibilité et les 
cas pratiques sont utiles pour mieux cerner la réalité du terrain. 

Nous espérons que cette collection répondra aux attentes des chefs de petites et 
moyennes entreprises et de leurs collaborateurs. Ceux-ci ont besoin, plus que 
jamais, d’outils pratiques, simples à mettre en œuvre et efficaces les aidant à 
relever les nouveaux défis auxquels ils sont confrontés et à faire la différence 
sur des marchés de plus en plus concurrentiels. 



Bonne lecture 



Christophe Estay 

Directeur de la Recherche 

BEM Bordeaux Management School 
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Préambule de la collection 



L’environnement des petites entreprises se 
transforme 



Être indépendant ou entrepreneur est une vocation 

Etre indépendant ou entrepreneur est le plus souvent une vocation. 

On s’installe soit en libéral, soit en commerçant, soit en indépendant, soit en 
société, seul ou avec un partenaire ou avec un petit nombre de collaborateurs. 
On choisit un métier qui devient souvent une passion. On accepte parfois des 
garanties inférieures à celles des salariés en matière de retraite, d’indemnités 
chômage et de couverture en cas de longue maladie ou d’accident. 
On accepte aussi une certaine fluctuation de ses revenus. On accepte tout cela 
car le métier est passionnant et on est libre. Comment se plaindrait-on de ces 
contraintes qui sont la contrepartie d’un choix de vie ? 

Les entrepreneurs partagent un certain nombre de valeurs 
et de besoins 

Les entrepreneurs et les indépendants ont donc en commun le choix de 
l’indépendance et de la liberté. 

Ils partagent aussi le plus souvent un certain nombre de souhaits : gagner 
du temps, prendre du recul par rapport aux urgences, obtenir une meilleure 
stabilité de leurs recettes, mieux organiser leur travail et obtenir un meilleur 
revenu. 
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Les petites entreprises semblent mal connaître les 
possibilités offertes par les méthodes modernes 
d’amélioration de l’efficacité 

Gérer sa trésorerie, gérer les implications juridiques des contrats de travail ou 
sa comptabilité, gérer du personnel n’est pas pour eux le cœur de leur métier. 
Dans cette perspective, la gestion est parfois perçue comme une contrainte 
supplémentaire. 

Il en va de même des méthodes d’organisation et de management. Celles-ci 
sont souvent méconnues. Elles sont identifiées, à tort, aux grandes entreprises. 
Or, l’entrepreneur, s’il aspire à un bon revenu et à une reconnaissance de 
son travail, est déterminé tout autant, comme on l’a vu, par des valeurs 
d’indépendance, de liberté, de partenariat. 

Il travaille essentiellement en réseau d’associés, d’amis, de relations 
professionnelles, et pense que sa façon de travailler est différente des grandes 
organisations. 

Il gagnerait à mieux connaître ces nouvelles méthodes qui ont révolutionné les 
organisations privées ou publiques, grandes ou petites, et qui donnent, pour 
certaines, une place centrale aux valeurs qui fondent sa propre motivation : 
l’engagement, le partenariat, la proximité avec les clients notamment. 
Ces méthodes, sous réserve d’être adaptées à l’univers de la petite entreprise, 
pourraient l’aider à aborder de façon efficace un certain nombre de points 
cruciaux pour le succès de son entreprise : gestion du temps, développement 
de son activité, conservation des bons clients, amélioration de sa rentabilité, 
réduction des dysfonctionnements, par exemple. 

L’environnement des petites entreprises devient plus 
incertain 

Cette méconnaissance serait sans problème si l’environnement de beaucoup 
d’indépendants et de petits/moyens entrepreneurs n’était devenu plus incertain 
ces dernières années. Leurs retraites sont en point d’interrogation, leurs marges 
sont attaquées par une concurrence démultipliée et par des acheteurs plus 
professionnels, leurs clients sont plus exigeants et le risque de voir la demande 
se tasser est réel. Enfin, les prélèvements sociaux et fiscaux ne se réduisent pas. 
Le bon fonctionnement de leurs réseaux assure encore aux entrepreneurs 
expérimentés une marge de sécurité, mais ces difficultés cumulées rejaillissent 
parfois sur les conditions d’exercice de leur métier. 

Quant aux jeunes professionnels et aux cadres en phase de création 
d’entreprise, le plus souvent dans le commerce, l’artisanat ou l’informatique, 
ils ne bénéficient généralement pas de l’avantage d’un réseau constitué. 
De sorte qu’un grand nombre de nouvelles entreprises disparaissent en moins 
de trois ans. 
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Les outils modernes d’amélioration de l’efficacité sont 
aujourd’hui indispensables 

Dans ce contexte plus difficile, les indépendants et les chefs d’entreprises 
ne peuvent plus ignorer les nouveaux outils de management qui ont émergé 
ces dernières années. Ils ont changé la face de bon nombre d’entreprises 
et de services publics. Ils vont transformer leur environnement de travail. 
Par leur fait, leurs interlocuteurs (services publics, clients, centres de gestion, 
comptables, chambres de commerce ou de métiers, syndicats professionnels. . .) 
ne raisonnent déjà plus tout à fait de la même manière. 

Il est donc important pour ces professionnels de comprendre les tenants et 
les aboutissants de cette mutation puis, s’ils le souhaitent, d’en appliquer les 
méthodes et les outils à leur propre situation pour inscrire la réussite de leur 
entreprise dans la durée. 



À qui s’adresse cette collection ? 



Le public concerné par cette collection est l’ensemble des personnes qui 
dirigent une structure moyenne, petite ou unipersonnelle, c’est-à-dire les chefs 
de petites ou moyennes entreprises, les professions libérales, les indépendants, 
les commerçants, les artisans ou les créateurs d’entreprise. 

Ces ouvrages s’adressent plus particulièrement à quatre catégories de 
professionnels : 

- Les professionnels expérimentés : ces professionnels installés depuis de 
longues années souhaitent prendre du recul, clarifier leurs choix, améliorer 
leur efficacité et se développer. 

- Certains professionnels traversent une période de difficulté, le plus souvent 
accidentelle. Les outils proposés peuvent les aider à prendre du recul et 
analyser leurs problèmes en profondeur pour repartir sur des bases plus 
saines et plus efficaces. Ils leur indiquent un cap et une méthode pour 
mieux ordonner leurs pratiques et reprendre confiance. 

- Les créateurs d’entreprise en phase de développement : installés depuis 
trois à cinq ans, ils ont surmonté les problèmes de l’installation et souhaitent 
se développer efficacement. 

- Enfin, les créateurs d’entreprises avant l’installation ou dans les deux 
premières années d’activité souhaitent éviter les erreurs qui risqueraient 
de compromettre leur projet et s’appuyer sur le meilleur de l’expérience 
en matière d’organisation et de gestion pour démarrer sur des bases solides 
avec les meilleures chances de succès. 
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Des outils pratiques et adaptables à votre 
situation propre 



Cette collection vise d’abord à initier le professionnel aux outils 
d’amélioration de l’efficacité utilisés par les entreprises les plus performantes. 
Ces outils sont présentés sous une forme synthétique et rapide : l’essentiel de 
ce qu’il faut savoir sur l’outil est rassemblé en quelques pages. 

La compréhension des outils est facilitée par un mode de présentation adapté : 

- les outils ont été rendus accessibles pour pouvoir être bien compris puis 
adaptés à l’univers d’une petite structure, 

- des résumés facilitent la compréhension des outils en vue de leur application 
pratique, 

- des exemples tirés de l’univers des petites entreprises illustrent l’outil, 

- les modalités de mise en œuvre de l’outil sont présentées et des grilles 
d’auto-évaluation et de progrès permettent au lecteur, s’il le souhaite, 
d’appliquer immédiatement l’outil à la situation de son entreprise. 

Cette collection permet donc au lecteur, s’il le veut, d’appliquer immédiatement 
les outils présentés. 



Gilles Barouch 

Professeur à BEM Bordeaux Management School 
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Introduction 



L’amélioration de l’efficacité et la maîtrise des coûts font partie des approches 
que le chef d’entreprise développe en vue d’assurer la pérennité de son activité. 
La maîtrise des dépenses ou l’amélioration de la productivité du travail sont 
couramment utilisées dans ce but. 

Il est pourtant des coûts qui sont beaucoup plus élevés que certains 
frais de fonctionnement ou de structure mais qui sont invisibles. 
Ce sont les coûts des erreurs, des réclamations, des pertes de client... 
Ce sont les coûts des bonnes idées que l’on néglige parce que l’on est accaparé 
précisément par les difficultés quotidiennes. 

Ces coûts se comptent en manque à gagner, en ressources gaspillées ou en 
temps perdu mais aussi en terme d’insatisfaction pour le chef d’entreprise, 
les personnels ou les clients. Ce sont donc à ces coûts qu’il faut s’attaquer 
en priorité. 

L’objet de cet ouvrage est de fournir aux entrepreneurs un mode d’emploi 
simple et pratique pour commencer à réduire de façon méthodique 
cette entreprise fantôme qui coûte et ne rapporte que des problèmes. 
Le chantier est considérable mais très vite l’entrepreneur pourra en constater 
les bénéfices non seulement en matière d’économies réalisées ou de chiffre 
d’affaires développé mais aussi sur le plan de la sérénité dans son travail. 
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Les trois outils de prévention des problèmes 
et d’amélioration de l’efficacité 



L’entrepreneur qui souhaite prévenir les difficultés et améliorer son efficacité 
aura intérêt à commencer par les outils qui sont les plus simples à mettre en 
œuvre et dont il peut attendre un résultat rapide et durable. 

Dans le présent ouvrage sont présentés trois outils d’amélioration de l’efficacité 
de ce genre. 

La démarche de prévention des défauts vise à identifier, au fur et à mesure 
qu’ils se produisent, les problèmes de fonctionnement (par exemple les 
défaillances, les réclamations, les contentieux, etc.), d’en analyser l’origine 
et de mettre en œuvre des actions d’amélioration pour en supprimer les causes. 
La mise en valeur des bonnes idées est une démarche visant à noter de 
façon systématique les idées d’amélioration produites par le professionnel 
ou ses collaborateurs et à les mettre en œuvre par ordre d’importance pour 
l’entreprise. 

La prévention des risques est une démarche qui consiste à identifier les 
problèmes potentiels qui pourraient survenir dans l’exercice de l’activité et à 
les réduire par des actions préventives appropriées. 

Ces trois outils concourent à l’amélioration continue de l’efficacité de 
l’entreprise quand ils sont mis en œuvre de façon systématique. 



Mode de présentation 



Pour simplifier la compréhension, le mode d’emploi de chaque outil sera 
présenté selon les rubriques de la grille PQQOQC. 
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Tableau 0.1 Liste des rubriques de présentation d’un outil 

La grille PQQOQC 



Pourquoi ? Pourquoi cet outil est-il important ? 

Qui ? Qui est responsable de mettre en œuvre l’outil ? 

Quoi ? En quoi consiste précisément la mise en œuvre de l’outil ? 

Où ? Où est réalisé ce travail ? Sur quel document ? Situé à quel 
emplacement ? 

Quand ? A quel moment ce travail doit-il être réalisé ? 

Comment ? Quelles sont les recommandations pour mettre en œuvre 
l’outil ? 

Exemple : Présentation d’un exemple d’application de l’outil proposé. 

Commentaire : Observations destinées à éclairer l’exemple donné. 

Application à votre situation : Si vous le souhaitez, vous pouvez 
commencer à appliquer les notions présentées à votre propre situation. 
Vous vous reporterez alors aux grilles d’auto-diagnostic situées en fin 
d’ouvrage (chapitre 4) et vous les remplirez sur la base des données 
relatives à votre situation professionnelle. 



Les termes utilisés 



Par la suite, le terme « le professionnel » ou « l’entrepreneur » sera utilisé pour 
désigner le chef d’une PME ou d’une TPE, l’indépendant, le professionnel 
libéral, le commerçant, l’artisan ou le créateur d’entreprise. 

Les termes « structure », « activité », « entreprise », « entité » ou 
« organisation » seront employés indistinctement pour désigner le cadre 
d’exercice de la profession sur lequel vont porter les efforts d’amélioration. 
Les termes « erreur », « problème », « dysfonctionnement », « défaut », 
« défaillance » ou « non-conformité » seront pris dans un sens équivalent : 
celui d’une situation non souhaitée. 

Les termes « problèmes potentiels » ou « risques » renvoient à des défaillances 
qui pourraient se produire à l’avenir et entraîner des conséquences négatives 
pour l’activité. 

« L’amélioration de l’efficacité » est entendue ici dans le sens de l’identification 
et de la réduction systématique des dysfonctionnements de l’entreprise. 

Un glossaire des termes utilisés est proposé en fin d’ouvrage. 
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1 

La prévention des défauts 

Résumé 

Toute activité connaît des dysfonctionnements. 

Par exemple, des matériels qui tombent en panne, une rupture de stock, 
des produits non-conformes retournés par le client, une information qui 
circule mal, des personnels absents ou mal informés. 

Ces défauts font malheureusement partie du quotidien de l’activité d’une 
entreprise, d’un professionnel libéral ou d’un travailleur indépendant. 

Ils affectent aussi bien le client (problèmes de qualité des prestations), 
que le personnel (plaintes des clients, re-travail...) ou le professionnel 
lui-même (temps perdu, stress ou perte de revenu). 

Longtemps, on n’a accordé d’attention qu’aux défaillances les plus 
graves. On attendait en quelque sorte que l’incendie se déclare pour 
prendre conscience de l’existence d’un problème. L’approche moderne 
des organisations considère au contraire qu’il n’y a pas de petit 
problème et que toute défaillance doit être identifiée et traitée pour 
éviter qu’elle ne se reproduise et ne provoque des défaillances plus 
graves. 

Cette approche permet de réaliser des économies importantes en 
réduisant le coût des défaillances. Car une défaillance se traduit 
toujours par un gaspillage. Il faut refaire le travail qui n’a pas été bien 
fait du premier coup ou fournir des compensations au client. 

La démarche de prévention des défauts proposée consiste donc à 
identifier les dysfonctionnements qui se produisent dans le cours de 
l’activité puis à les reporter dans un tableau. Il s’agit ensuite d’en 
analyser les causes puis de les réduire par des actions d’amélioration 
appropriées. 

La réduction systématique des causes des défauts permet de mieux 
satisfaire le client, de réaliser des gains d’efficacité significatifs tout en 
augmentant le confort de travail du professionnel et des personnels. 
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1.1 La réduction des défauts permet de faire 
des économies 



1.1.1 Une défaillance produit des effets en chaîne 
négatifs 

Toute activité est marquée par une somme plus ou moins importante de 
dysfonctionnements que Ton traite au fil du temps sans toujours songer à les 
analyser pour les prévenir. 

Les pannes, les réclamations, le contentieux, les produits ou services défectueux 
à retraiter, les pertes de contrat ou de client, les erreurs sont des exemples de 
dysfonctionnements survenant au démarrage ou dans le cours d’une activité 
professionnelle. 

Ces défauts produisent des effets en chaîne qui peuvent avoir des conséquences 
graves : 

- Ils indisposent le client qui sera moins enclin à continuer à travailler 
avec le professionnel à l’avenir et fera éventuellement connaître son 
mécontentement à d’autres clients. 

- Ils produisent des réclamations qui vont induire du travail et du stress 
supplémentaires pour le professionnel et son personnel, d’où une 
dégradation du climat de travail. 

- Ils mécontentent le professionnel et ses salariés qui sont obligés de refaire 
une deuxième fois ce qui n’a pas été bien fait la première fois. 

- Ils entraînent finalement une perte de temps, d’argent, d’énergie qui auraient 
mieux été employés à des actions bénéfiques pour l’activité, par exemple la 
recherche de nouveaux clients ou le développement de nouveaux produits. 

Tout défaut produit ainsi des gaspillages en chaîne. 

La réduction des défauts produit donc des améliorations en chaîne. 

C’est pourquoi, les entreprises efficaces ne s’accoutument pas à leurs défauts 
mais leur font une chasse systématique. 
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1 .1 .2 Qu’est-ce qu’un défaut ? Qu’est-ce qu’une action 
d’amélioration ? 

On définit le défaut comme une exigence, un objectif, une règle ou une 
spécification qui ne sont pas respectés. La prestation n’est alors pas conforme 
à ce qui était attendu. 

On emploie donc ici les termes d’erreur, de non-conformité, défaillance, défaut 
ou dysfonctionnement dans un sens équivalent : celui d’une situation non 
désirée. 

Le but de la démarche d’amélioration est d’éliminer les défauts au fur et à 
mesure qu’ils apparaissent et d’en supprimer la cause pour éviter qu’ils ne 
se reproduisent. 

On appellera par la suite « action curative » une action qui vise à supprimer 
le défaut. 

Par exemple, après avoir constaté une erreur de tarif dans un devis à envoyer 
à un client, le professionnel corrige ou fait corriger l’erreur puis envoie le 
devis corrigé au client. 

On appelle « action d’amélioration » une action qui vise à supprimer les 
causes du défaut pour éviter sa reproduction à l’avenir : ni ici sur ce type de 
prestation, ni ailleurs dans l’ensemble de l’activité. 

Par exemple, l’analyse de l’erreur précédente fait apparaître que la 
méconnaissance par le personnel des tarifs en vigueur est la cause principale 
du défaut. 

L’action d’amélioration peut consister alors dans l’écriture d’une instruction 
décrivant notamment les documents tarifaires à consulter et les autocontrôlés 
à effectuer lors de la rédaction des devis. 

1 .1 .3 Le défaut est un gaspillage qui a un coût 

On estime que les coûts de la non-conformité représentent environ 30% du 
chiffre d’affaires ou du budget de toute structure. 

Ils peuvent même représenter plusieurs fois le chiffre d’affaires si l’on inclut 
dans le calcul toutes les conséquences indirectes des défauts, par exemple les 
contrats ou les clients perdus. C’est considérable ! 

Les professionnels disposent donc de marges de progression très importantes 
grâce à la démarche de prévention des défauts. 
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1 .1 .4 Des exemples de défauts 

Voici quelques exemples de défauts, subis par un professionnel, qui peuvent 
induire une perte économique. 

Un professionnel libéral, au tenue d’une négociation commerciale, considère 
qu'il est loin d’avoir obtenu les honoraires qu’il espérait. La négociation n’est 
pas son fort et il a longtemps accepté cette insuffisance comme une fatalité. 
Cette attitude lui a certainement coûté des sommes importantes. Mais cette 
fois, c’est décidé, il va suivre une formation à la négociation commerciale. 
Un entrepreneur individuel a longtemps accepté son manque d’organisation 
comme quelque chose de naturel qui faisait partie de son caractère. Un jour, ce 
manque d’organisation mécontente fortement un client important. Il comprend 
alors que l’organisation de son travail et le classement de ses dossiers doivent 
être traités désormais de façon prioritaire. 

Dans les deux cas, le professionnel est au départ sceptique sur sa capacité à 
résoudre son problème car il l’attribue à son caractère. 

En réalité, il s’agit d’une question de méthode qui, une fois apprise, fera partie 
de ses habitudes de travail au même titre que d’autres actions qu’il accomplit 
tous les jours presque sans y penser. 

1 .1 .5 Le traitement des défauts est rentable 

Pour obtenir une réduction des non-conformités, il faut s’attacher à les identifier 
puis à mettre en place des actions d’amélioration visant à en supprimer la 
cause. 

Dans la majorité des cas, le coût de l’action d’amélioration est inférieur 
au coût du défaut. En effet, la plupart des problèmes trouvent leur solution 
dans la clarification d’une procédure (qui fait quoi ?), la rédaction d’une 
fiche de poste, d’un pense-bête, d’une fiche d’information ou d’instruction. 
La plupart des actions d’amélioration ne coûtent rien. Elles consistent le plus 
souvent dans une meilleure planification avant d’agir. 

On peut donc réaliser des gains de temps et des économies importants en 
identifiant et en supprimant les défauts. 



4 



La prévent/on des défauts 



1.2 Caractérisation et traitement des défauts 



1 .2.1 Les deux types de défauts 

Les défauts sont généralement classés en deux types : 

• Les défauts externes 

Ce sont principalement ceux qui sont subis par le client et qui provoquent en 
retour une perte pour l’activité, en temps et en argent. 

Au sens strict, les défauts externes incluent : 

- les produits et les services défectueux livrés au client. Ces défauts entraînent 
des surcoûts liés : 

au « retour » de ces produit ou services, 

-» à la nécessité de les retraiter, de les remplacer, voire de les rembourser. 

- le contentieux, c’est-à-dire les impayés, les réclamations et les procès. 

Au sens large, ce sont les effets indirects que les défauts externes peuvent 
produire tels que : 

- la perte de contrats, 

- la perte de clientèle, 

- la perte d’image. 

• Les défauts internes 

Ce sont principalement les défauts qui ont perturbé l’activité mais qui n’ont 
pas été subis par le client parce qu’ils ont été repérés lors de contrôles internes. 
Ils nécessitent un re-travail pour rendre le produit ou le service conforme 
avant sa délivrance au client, donc du temps ou de l’argent supplémentaires. 
Ces défauts sont principalement : 

Au sens strict : 

- Tous les « RE » : tout ce qui n’est pas bien fait la première fois et doit être 
REfait. REfaire, REprendre, REcommencer, envoyer au REbut, REnvoyer, 
REcopier, toutes ces expressions impliquent l’existence d’un défaut qu’il 
faut réparer et donc un gaspillage de temps, d’argent, de matière. . . 

- L’absentéisme est généralement considéré comme un défaut interne. 
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Au sens large : 

- Les papiers ont un coût direct (le prix d’acquisition) mais aussi indirect : 
ils requièrent de la capacité de stockage, du temps de manipulation et 
suscitent de l’encombrement, des pertes de documents. L’objectif est donc 
d’imprimer le minimum de papiers. 

- Les stocks coûtent en frais d’immobilisation. De plus, ils requièrent 
de la capacité de stockage, du temps de manipulation et suscitent de 
l’encombrement. L’objectif est donc d’avoir le minimum de stock 
nécessaire. 

- Les délais mécontentent le client et compliquent la gestion de l’activité. 
Pour les commandes courtes, l’objectif est de gérer autant que possible les 
dossiers « à flux tendu », c’est-à-dire au fur et à mesure qu’ils se présentent. 
Pour les prestations qui s’étalent dans le temps, le but est de réduire le cycle 
de réalisation de la prestation. 

- Les pannes immobilisent le travail. Elles suscitent une perte de temps, 
créent de la frustration. L’objectif est d’avoir le minimum de panne. 

1 .2.2 La cause des défauts 

On pense généralement que le défaut est imputable pour l’essentiel à l’individu 
qui l’a produit. D’où une certaine tendance à culpabiliser les personnels qui 
ne seraient pas assez motivés ou concentrés. 

D’où aussi un certain fatalisme : le défaut relèverait du caractère de l’individu 
et serait donc très difficile à supprimer. 

Le professionnel a aussi parfois tendance à mettre en cause son propre caractère 
ou à considérer que le défaut fait partie de sa manière d’être. 

L’un des pères du management de la qualité, Edwards Deming, a montré qu’au 
contraire l’essentiel des défauts sont imputables à une mauvaise organisation 
du travail ; ceux-ci peuvent donc être supprimés indépendamment du facteur 
individuel. 

Ce constat est important à plusieurs titres : 

- D’une part, il indique que la prévention des défauts est une question 
de méthode, non de caractère. Il est donc à la portée de chaque chef 
d’entreprise, de chaque indépendant de réduire les défauts présents dans 
son organisation. 

- D’autre part, il contribue à dédramatiser la question des défauts auprès 
du professionnel ou du personnel. Celui-ci n’est pas « fautif » en cas de 
défaillance. Il est plutôt victime d’une mauvaise organisation. 
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Dans une démarche d’amélioration continue, « on ne fait pas la 
chasse au coupable mais au défaut ! ». A la limite, si un employé se 
rend responsable de défaillances de façon régulière alors que d’autres 
personnels n’en produisent pas, on peut se poser les questions suivantes : 
Comment a été recrutée cette personne ? Comment a-t-elle été formée ou 
informée ? 

Et l’on retombe sur des problèmes d’organisation. 

1.2.3 Les étapes de la démarche de prévention des défauts 

La suppression des défauts suppose donc de consacrer du temps à la prévention. 

- Quelques minutes suffisent généralement pour noter les défauts apparus 
dans la semaine. 

- Quelques heures sont nécessaires chaque trimestre (plus ou moins selon 
la taille de l’activité) pour analyser les causes des défauts et définir les 
actions d’amélioration. 

- Ensuite, la mise en place des actions d’amélioration demandera plus ou 
moins de temps selon la nature des actions choisies. 



1.3 La démarche de prévention des défauts 
Mode d’emploi 



La démarche de réduction des dysfonctionnements est présentée selon la grille 
PQQOQC qui a été détaillée ci-dessus page XIV. 

1.3.1 Pourquoi? 

La réduction systématique des défauts a pour but : 

- d’améliorer l’efficacité du fonctionnement de l’activité, 

- de mieux satisfaire le client, 

- de réduire les coûts, 

- d’améliorer le climat de travail, 

- d’éviter le stress qui résulte des défaillances répétées, 

- de maintenir une certaine vigilance et la réactivité nécessaires pour éviter 
que les petits défauts ne produisent à terme de sérieux problèmes. 
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1.3.2 Qui? 

Le responsable du traitement des non-conformités est différent selon qu'il 
s’agit d’une activité unipersonnelle ou d’une activité associant des personnels. 
Dans le cas d’une activité individuelle, c’est le professionnel lui-même qui 
va relever les défauts, en analyser les causes et mettre en place les actions 
d’amélioration nécessaires. 

Dans le cas d’une petite structure comprenant des salariés, l’entrepreneur ou 
le responsable du service concerné, selon la taille de l’entreprise, note les 
défauts ou les fait relever par les personnels concernés. 

Puis il fait participer, autant que possible, les personnels directement 
concernés à l’analyse des défauts et à la définition des solutions, dans 
le cadre de groupes de travail, par exemple. Car ces personnels pos- 
sèdent des informations et des savoir-faire qu’il est bon de valoriser. 
De plus, une solution sera d’autant mieux acceptée que les personnels auront 
été associés à sa définition. 

Dans l’entreprise, ce travail d’identification et de recherche de solutions 
peut donc être délégué au niveau approprié mais le chef d’entreprise prend 
la décision finale et assure, une fois par trimestre, le suivi des actions 
d’amélioration mises en place. 

1.3.3 Quoi? 

Le responsable concerné a constaté par lui-même l’existence d’un défaut ou 
bien un défaut est remonté jusqu’à lui : 

- par l’intermédiaire d’un client, 

- par l’intermédiaire d’un collaborateur, 

- ou par tout autre canal. 

Le défaut doit être traité de façon rigoureuse et systématique pour qu’il ne 
réapparaisse plus. 

Ce traitement comporte les étapes suivantes : 

1. Le report du défaut dans un tableau (entrepreneur individuel) ou 
l’établissement d’une fiche de non-conformité par le salarié concerné. 

2. La suppression immédiate du défaut (remplacement ou réparation du 
produit défectueux ; retravail du dossier non-conforme ; correction du 
service non-conforme. . .). 

3. L’analyse des causes du défaut. 

4. La définition d’actions d’amélioration visant à supprimer les causes du 
défaut pour éviter que celui-ci ne se reproduise. 

5. La mise en œuvre de ces actions d’amélioration. 

6. L’évaluation de l’efficacité de ces actions. 
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1.3.4 Où? 

Les défauts qui sont apparus au cours de l’ activité sont notés dans un tableau 
de suivi et de prévention des défauts ou reportés dans une fiche de non- 
conformité. 

Le tableau 1.1 ci-après présente un modèle de tableau de suivi des défauts. 
La fiche de non-conformité est construite à partir des mêmes rubriques. 

1.3.5 Quand? 

Aussitôt qu’un défaut apparaît, le responsable le note puis, à la première 
occasion, il le reporte dans le tableau de suivi des non-conformités. 

Il procède immédiatement à la suppression du défaut observé. 

Concernant l’analyse des causes des défauts et la définition des actions 
d’amélioration, elles sont effectuées sur-le-champ ou bien dans un délai fixé 
par le responsable, par exemple chaque trimestre. 

1.3.6 Comment? 

En remplissant le tableau 1.1 de la page suivante (ou une fiche) qui liste : 

- les défauts rencontrés, 

- leurs causes, 

- les actions d’amélioration à mettre en place. 

On peut aussi, lorsque c’est possible, donner une valeur numérique au coût 
que représente la défaillance, ce qui permettra de sensibiliser le responsable 
ou les personnels au coût élevé que peuvent induire les défauts. 

1.3.7 Observations 

La colonne (0) : on y fait figurer la date où le défaut est apparu ainsi que la 
« partie intéressée », c’est-à-dire la personne, le groupe ou l’organisme qui 
subit la non-conformité, principalement le client mais aussi le professionnel 
ou le personnel. 

La colonne (1) : on y inscrit le défaut constaté, défini de façon aussi précise 
que possible. 

La colonne (1 bis) est optionnelle. Elle vise à mesurer ce que coûte le défaut 
à l’entreprise. 

Par exemple, le paiement d’une cotisation sociale en retard coûte une pénalité 
d’ 1/10 de la somme non versée. L’intérêt de cette colonne est de pouvoir 
donner une valeur économique au défaut lorsque c’est possible et de rendre 
ainsi visibles les économies à réaliser. 
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La colonne (2) définit les actions curatives. Les actions curatives sont les 
actions entreprises immédiatement pour supprimer le défaut constaté. 

La colonne (3) liste les causes du défaut constaté. En effet, le but n’est pas 
seulement de supprimer le problème mais aussi de faire disparaître les racines 
du problème pour qu’il ne se reproduise plus. 

La colonne (4) définit les actions d’amélioration à mettre en œuvre pour 
supprimer les causes des défauts les plus importantes ; ces actions sont 
généralement assorties d’un délai de réalisation. 

Le professionnel s’assure ensuite que l’action d’amélioration a bien agi sur 
la cause du défaut : la disparition du défaut ou la diminution du nombre de 
défauts en apportent la preuve. 

Le professionnel pourra se limiter au début au traitement des défauts externes, 
ceux qui concernent sa clientèle et ses autres interlocuteurs externes (les 
administrations, les fournisseurs...). En effet, ce sont généralement les plus 
préoccupants par la gravité des conséquences qu’ils peuvent engendrer. 
Ensuite, il inclura dans le tableau les principaux défauts internes. 



I?f Exemple de tableau de suivi et de prévention des 
défauts 

Le tableau 1.2 suivant présente des exemples de défauts qui peuvent survenir 
dans le cours de l’activité d’un professionnel et d’actions à entreprendre pour 
les supprimer. 
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Tableau 1.2 Exemple de tableau de suivi 
et de prévention des défauts 



(0) 

Date 

Parties 

intéressées 


(1) 

Défaut 


(1 bis) 
Coût 
du 

défaut 


(2) 

Action 

curative 


(3) 

Causes 

du 

défaut 


(4) 

Actions 

d’amélio- 

ration 


20/01 

URSSAF 

Professionnel 


URSSAF 
non 
payée 
à temps 


80 € 

Pénalité 


Paiement 
et lettre 
de 

demande 
de remise 
de 

pénalité 


Oubli de la 
date limite à 
cause d’un 
déplacement 


Afficher les 
dates de 
paiement 
des 

organismes 
sociaux 
Opter pour le 
prélèvement 
automatique 


01/02 

Professionnel 
Client A 


Impayé 


3 000 € 

Valeur 

de 

l’impayé 


Consulter 
un avocat 


Absence 
d’étude de 
risques sur 
ce contrat 


Réaliser 
de façon 
systématique 
une étude 
de risque sur 
les contrats 
supérieurs à 
X€ l 


15/02 
Client B 
Professionnel 


Oubli 
RDV im- 
portant 




Appeler 
le client 
pour 

s’excuser 
et fixer un 
nouveau 
RDV 


Oubli de 
l’heure du 
RDV 


Utiliser 
l’alarme de 
son portable 
pour les 
RDV 

importants 



Commentaire du tableau 

(0) Parties intéressées : dans cette colonne, on identifie les « victimes » 
du dysfonctionnement. On visualise le fait qu'un dysfonctionnement 
concerne souvent deux ou plusieurs parties intéressées. Ainsi, en résolvant 
une non-conformité, on satisfait d’un seul coup plusieurs parties. 
La principale « victime » du défaut est placée en premier. 

C’est souvent le professionnel lui-même qui pâtit des dysfonction- 
nements liés à son activité, ne serait-ce que par le souci qu’ils lui donnent. 



1 La démarche de prévention des risques liés à la réalisation d'une commande complexe est 
présentée page 42. 



12 



La prévention des défauts 



(1) Défaut : même les non-conformités qui ne sont pas uniquement de la 
responsabilité du professionnel sont intéressantes à analyser car elles affectent 
son activité. Par exemple, l’analyse de l’impayé peut permettre de mieux 
prévenir ce type de difficultés. 

(1 bis) Coût du défaut : on évalue ici les conséquences économiques du 
défaut pour le professionnel. 

(2) Action curative : on a inscrit ici les actions entreprises pour supprimer le 
dysfonctionnement : paiement des cotisations, fixation d’un nouveau rendez- 
vous... 

(3) Causes : il s’agit des causes sur lesquelles le professionnel peut agir. 
Par exemple, dans le cas de l’impayé, peut-être la raison principale est-elle 
que le client n’a pas respecté le contrat? Mais le professionnel ne peut agir sur 
cette cause. En revanche, il peut, à son niveau, trouver des solutions d’alerte 
ou de prévention d’un impayé, par exemple en réalisant une analyse de risque 
pour tous les contrats supérieurs à un montant donné. 

(4) Action d’amélioration : une fois l’action réalisée, on la barre ou on lui 
donne une couleur différente. 



1.3.8 Application à votre situation 

Si vous le souhaitez, vous pouvez noter les principaux défauts qui ont 
affecté votre activité ces derniers mois et les analyser en utilisant le tableau 4. 1 
page 48. Puis dupliquez ce tableau pour poursuivre l’inventaire et la réduction 
des défauts en continu. 



1.4 Conclusion 



A la fin de l’année, du semestre ou du trimestre, le professionnel dresse le 
bilan de son action de réduction des dysfonctionnements. 

Pour cela, il peut, par exemple, comptabiliser le total du nombre de défauts 
apparus dans la période ou le coût total des non-conformités subies. 

D’une période à l’autre, il pourra ainsi constater les progrès réalisés grâce à 
sa démarche de prévention des défauts. 
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2 

La mise en valeur 
de vos bonnes idées 



Résumé 

Les idées innovantes peuvent surgir à tout moment dans la vie d’une 
organisation. Les entreprises performantes qui pratiquent la démarche 
d’amélioration continue de leur efficacité sont organisées pour les 
recueillir et les valoriser. 

Ces idées d’amélioration leur permettent de réaliser des gains de 
productivité importants. Des primes sont parfois accordées aux 
personnels auteurs des innovations les plus remarquables. 

Dans une petite structure, l’essentiel des idées d’innovation vient du 
professionnel lui-même. 

Celui-ci veillera à ne pas les laisser échapper car elles constituent 
un réservoir d’améliorations qui peuvent transformer une entreprise 
ordinaire en réussite exemplaire. 

La meilleure façon de valoriser ses idées d’amélioration est donc de 
s’organiser pour les recueillir et les traiter. 

On commence donc par noter les idées quand elles viennent. 
Puis ces notes sont classées, soit dans le dossier du client lorsqu’elles 
se rapportent à un contrat précis, soit dans un dossier « Plan 
d’amélioration » si l’idée se rapporte à l’activité en général. 

Les propositions du plan d’amélioration sont ensuite hiérarchisées par 
ordre d’intérêt, les idées les plus intéressantes étant mises en oeuvre 
en priorité. 
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2.1 Ne laissez pas échapper vos bonnes 
idées 



Les entreprises performantes ont compris que les personnels ont beaucoup 
d’idées d’amélioration et que celles-ci, si elles sont valorisées de façon 
appropriée, peuvent permettre d’améliorer de façon importante les produits 
ou les modes de travail. 

En conséquence, les concours d’idée, les boîtes à idées, les groupes 
d’amélioration se sont multipliés afin de valoriser cette capacité d’innovation. 
En France, pays inventeur du concours Lépine qui vise à récompenser les 
inventions les plus remarquables, cette capacité à produire des idées nouvelles 
et efficaces est importante. Encore faut-il la valoriser ! 

Les petites entreprises disposent elles aussi d’un gisement de bonnes idées. 
C’est l’entrepreneur lui-même qui est, en général, le premier détenteur de 
ces bonnes idées. 

Chaque semaine en effet, lui traversent l’esprit des idées de développement 
ou d’amélioration de son activité. Parmi toutes ces idées, il y a en aura peut- 
être une ou deux qui se révéleront de vraies pépites ou de belles pierres sur 
lesquelles on peut bâtir. 

Car le professionnel vit avec son entreprise, elle l’habite en permanence et ce 
qu’il pense à son sujet s’avère toujours utile un jour ou l’autre. 

Mais encore faut-il que ses bonnes idées ne se perdent pas. 

La solution, c’est donc de noter systématiquement l’idée d’amélioration sur 
une feuille de papier, un calepin ou sur son ordinateur dès qu’elle surgit, puis, 
dès que possible, la reporter dans un document synthétique ou un tableau, ce 
qui constitue la garantie qu’elle sera traitée le moment venu. 



2.2 Le mode d’emploi de la valorisation des 
idées d’amélioration 



2.2.1 Pourquoi ? 

Les idées comme les paroles s’envolent si elles ne sont pas notées. 
Le professionnel n’est pas seulement le responsable d’une activité, c’est un 
expert de son métier et, s’il s’en donne le temps, cette expertise peut représenter 
une grande valeur. 
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2.2.2 Qui ? 

Les sources possibles d’idées d’amélioration ou d’innovation sont nombreuses. 

- Le professionnel est le premier à produire de nouvelles idées. Encore faut -il 
qu’il s’écoute lui-même ! 

- Les collègues et les employés sont aussi une mine d’information sur le 
client, les défauts et les solutions possibles. Ce gisement vaut la peine 
d’être exploité, même si l’on doit ensuite faire le tri. 

- Le client est dans cette perspective un allié du professionnel car son opinion, 
son avis, proprement valorisés, permettront au professionnel de mieux 
adapter ses services ou ses produits et de réduire ses défauts. Encore faut-il 
demander au client ce qu’il pense ! 

- Enfin, les structures qui encadrent le professionnel (associations, 
centres de gestion, syndicats professionnels, chambres de métiers ou de 
commerce, journaux professionnels...) ainsi qu’internet sont aussi des 
sources d’information et d’avis précieuses pour améliorer ses modes de 
fonctionnement et ses produits. 

2.2.3 Quoi ? 

Le professionnel recherche en permanence des idées d’amélioration, 

d’innovation ou de développement. Pour que ces idées ne se perdent pas, une 

procédure de recueil et de traitement des idées d’amélioration est définie. 

2.2.4 Où ? 

Ces idées sont notées puis reportées sur : 

- Le dossier concerné si l’idée se réfère à une commande ou un client. 

Par exemple, pour une société d’informatique, la solution à un problème 
informatique qui bloque la création d’un logiciel. 

Ou pour un avocat, une idée de solution juridique à un problème qui lui a 
été soumis par un client. 

Ou bien encore pour une entreprise, une idée de sous-traitant qui pourrait 
convenir pour la réalisation d’un contrat. 
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— Un tableau ou un dossier intitulé « Plan d’ amélioration », si l’idée 
concerne l’activité dans son ensemble. 

Le professionnel définit chaque année ses priorités d’action qu’il intitule 
« Plan d’amélioration ». Par la suite, il nourrit ce plan d’action des idées qui 
lui viennent au fur et à mesure. Par exemple, suite à une visite dans un salon, 
le professionnel relève une idée de financement pour son développement. 
En revenant à son bureau, il la note dans son dossier « Plan d’amélioration » 
sous la rubrique « Financement », prioritaire pour lui. Ou encore, après 
avoir lu un article dans un journal professionnel, le professionnel note des 
informations sur des simplifications administratives qu'il pourrait mettre 
en œuvre pour le paiement des organismes sociaux, puis reporte l’idée 
dans le tableau ou le dossier correspondant, à la rubrique « Simplifications 
à réaliser ». 

2.2.5 Quand ? 

Les idées sont notées au fur et à mesure de leur apparition puis reportées le jour 
même ou très rapidement après dans le dossier ou le tableau correspondant. 
Elles sont ensuite mises en œuvre dans l’ordre d’intérêt que le professionnel 
leur accorde. 

2.2.6 Comment ? 

Les idées qui se réfèrent à une commande ou un client en cours sont prises en 
compte immédiatement, dès lors que leur pertinence est avérée. 

Les idées portant sur l’activité générale sont regroupées dans un tableau ou 
dans un dossier « Plan d’amélioration » et classées par ordre d’importance, 
par exemple : 

3 : Actions très importantes, à mettre en œuvre dans le trimestre qui vient. 

2 : Actions importantes, à mettre en œuvre dans le semestre qui vient. 

1 : Actions assez importantes, à mettre en œuvre dans l’année qui vient. 

Le tableau 2.1 propose une structure de classement des idées nouvelles 
qui contribuent au plan d’amélioration de l’entreprise. 



Tableau 2.1 Plan d’amélioration 



Idées 


Degré d’importance 


Délais de 


Dossier 




(de 1 à 3 


réalisation 






3 = très important) 






Idée A 


3 


Trimestre 




Idée B 


2 


Semestre 
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I7[ Exemple 

Le tableau 2.2 donne un exemple de plan d’amélioration. 



Tableau 2.2 Plan d’amélioration - Exemples de contenus 



Idées 


Degré 

d’importance 


Délais 

de 

réalisation 


Dossier 


Déléguer au 
maximum les tâches 
administratives pour 
se consacrer au 
développement de 
l’activité 


3 


Prochain 

trimestre 


Gagner du 
temps 


Acheter sur Internet 


3 


Prochain 

trimestre 


Faire des 
économies 


Tester auprès de clients 
ou de professionnels 
une idée de nouveau 
produit 


2 


Prochain 

semestre 


Lancer deux 
nouveaux 
produits 


Refaire le graphisme 
des documents de 
présentation 
pour améliorer l’image 


2 


Prochain 

semestre 


Améliorer la 
communication 


Se comparer à la 
concurrence 


1 


Dans 

l’année 


Améliorer le 
positionnement 
face à la 
concurrence 



Commentaires 

Les idées d’amélioration ou d’innovation sont inscrites dans la première 
colonne, hiérarchisées selon l’intérêt que vous leur accordez (deuxième 
colonne). 

Dans la troisième colonne figure le délai de mise en œuvre fixé. 

Le nom du dossier correspondant figure dans la dernière colonne. 

Le tableau est consulté périodiquement (par exemple une fois par trimestre) pour 
faire le point sur la mise en œuvre du plan d’action et des idées d’amélioration. 
Par ces rendez-vous réguliers qu’il se fixe avec lui-même, le professionnel 
prend du recul par rapport aux urgences et investit de façon régulière et 
coordonnée dans l’amélioration, l’innovation et le développement de son 
activité. 
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2.2.7 Application à votre situation 

Vous pouvez commencer dès à présent à élaborer votre plan d’amélioration. 
Notez vos premières idées d’amélioration concernant votre entité dans le 
tableau 4.2 de la page 49. 

Ce tableau sera ensuite dupliqué et régulièrement nourri par les idées qui vous 
viendront au fil des jours. 
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Ne laissez pas échapper vos meilleures idées ! 



3 

La prévention des risques 



Résumé 

Les organisations ont généralement tendance à sous-estimer les risques et 
à consacrer ensuite beaucoup d’argent, d’énergie et de temps à « éteindre 
les incendies ». 

Les entreprises efficaces ont compris qu’une prévention systématique 
des risques leur permet à la fois de mieux fiabiliser leurs prestations et de 
réduire les coûts liés aux défaillances imprévues. 

L’identification des risques consiste à dresser une liste exhaustive des 
problèmes potentiels qui peuvent affecter l’activité. 

Dans le cas d’une évaluation simplifiée, le risque est estimé sur une 
échelle d’importance comprenant 4 niveaux: risque «très important», 
« important », « moyen », « faible ». 

Dans le cas d’une évaluation développée, on quantifie le risque sur la 
base de 4 critères : sa « probabilité d’apparition », sa « gravité », « la 
possibilité de le détecter » avant qu'il ne se produise et d’en « compenser 
les conséquences » après coup. 

Une fois le risque évalué selon l’une ou l’autre méthode, des actions 
préventives sont mises en place visant à réduire les risques les plus 
importants. 

L’analyse des risques s’applique aussi bien à l’activité générale qu’à des 
commandes particulières. 

Le chef d’entreprise trouvera dans l’analyse des risques un outil lui 
permettant de travailler dans de meilleures conditions de sécurité et de 
confort. Il pourra ainsi mieux se consacrer à son métier qui est sa vocation 
première. 
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Conseil de lecture : 

Si vous êtes convaincu(e) de la nécessité de la prévention des risques, 
vous irez directement à la présentation de la méthode, page 27. 

Si vous souhaitez comprendre l’intérêt de la prévention des risques, 
vous lirez ci-dessous quelques arguments en faveur de cette approche. 



3.1 Les risques du métier 



3.1.1 Pour un optimisme raisonné 

Les organisations de toute taille et de tout profil ont plutôt tendance à se 
cacher ou à minimiser les risques. Comme le disait Marcel Boiteux, un ancien 
président d’EDF-GDF : « Nous sommes tous d’incorrigibles optimistes ». 
Cet optimisme est une vertu : il dynamise les hommes et stimule la confiance 
en soi. 

Mais, quand il est excessif, l’optimisme peut aussi aveugler et cacher au 
professionnel des faits qui auront plus tard de graves conséquences. 

A cela s’ajoute le fait que l’univers de la petite entreprise est devenu ces 
dernières années beaucoup plus complexe. Fa sophistication des technologies 
utilisées, le développement de la concurrence et la soudaineté des crises 
multiplient les sources de risques et appellent à une vigilance renforcée. 
Bref, la place n’est donc pas à l’optimisme béat mais à l’optimisme raisonné, 
c’est-à-dire fondé sur une analyse objective des risques encourus. 

Or, certains professionnels, pris dans le feu de l’action et talonnés par les 
urgences, oublient de prendre les précautions qui préserveront au mieux leur 
affaire, leur personne ou leurs proches en cas de problème sérieux. 

C’est le cas, semble-t-il, d’une partie des créateurs d’entreprise dont les 
statistiques indiquent que plus d’un tiers abandonne en moins de 3 ans. Ce 
chiffre semble révéler une certaine inconscience des difficultés avant de les 
affronter. 

C’est le cas des défaillances d’entreprises. Environ 50 000 entreprises 
disparaissent chaque année. Certaines disparitions auraient pu certainement 
être évitées par une gestion avisée des risques. 

C’est le cas enfin de certains professionnels expérimentés qui se retrouvent 
en difficulté suite à une situation imprévue, par exemple en cas d’accident 
ou de maladie. 
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3.1.2 Des exemples de risques non maîtrisés 

Voici des situations difficiles qui auraient pu être évitées, au moins partiellement, 
par une analyse de risque préalable. 

Un revendeur en meubles se trouve brusquement en difficulté lorsque son 
principal fournisseur modifie ses conditions de paiement et exige d’être réglé 
au comptant. Le temps d’abandonner ce fournisseur et de reconstituer sa filière 
d’approvisionnement, ce revendeur a perdu plusieurs mois de chiffre d’affaires. 
Un imprimeur subit un impayé de la part d’un des ses gros clients. Sa banque, 
au vu du compte d’exploitation annuel dégradé, réduit son autorisation de 
crédit. Il se retrouve alors en difficulté financière. 

Un commerçant se trouve confronté à l’irruption d’un concurrent qui s’installe 
à proximité. Son chiffre d’affaires diminue fortement, menaçant la rentabilité 
de l’entreprise. 

Un entrepreneur en informatique, suite à un ennui de santé, est contraint 
d’interrompre ses activités pendant quelques mois. Compte tenu de son 
indisponibilité, ses affaires se ralentissent fortement, le plaçant à son retour 
devant une situation économique difficile. 

Pour chacune de ces entreprises, c’est la spirale des difficultés financières qui 
risque de s’amorcer : baisse inopinée du chiffre d’affaires et/ou baisse des 
revenus, problèmes de trésorerie, problèmes avec la banque, etc. 

3.1.3 L’analyse des risques s’impose dans les 
organisations efficaces comme outil indispensable 

L’analyse des risques n’est pas un luxe. Elle est une nécessité qui s’impose au 
niveau international. Elle est, par exemple, requise par les bonnes pratiques 
internationales de management qui conditionnent l’obtention d’un certificat 
(par exemple ISO 9001), souvent nécessaire pour exporter ou pour être sous- 
traitant d’un grand groupe. 

Au plan national, la gestion des risques est déjà une obligation réglementaire dans 
de nombreux secteurs : c’est le cas, par exemple, dans le domaine de la sécurité 
alimentaire (par exemple, dans la restauration collective), de la sécurité au 
travail ou encore des soins hospitaliers. 

Conçue au départ pour des activités qui présentent des risques importants 
pour la collectivité, l’analyse des risques est devenue depuis quelques 
années un outil d’emploi courant dans le domaine de la conduite 
des activités et des projets. 
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Tout en sachant que le risque zéro n’existe pas, les organisations efficaces 
systématisent l’utilisation des techniques d’analyse des risques car elles 
comprennent qu’elles n’ont que des avantages à en retirer : 

- l’analyse des risques aide à sécuriser le fonctionnement quotidien de 
l’activité et la réalisation de prestations nouvelles ; 

- elle contribue à mieux satisfaire le client par des prestations plus fiables ; 

- elle permet des gains d’efficacité par la réduction des conséquences 
négatives des risques. 

Elle s’impose donc progressivement dans la plupart des activités car elle est 
utile, nécessaire et rentable. 

3.1.4 La démarche d’analyse et de prévention des 
risques proposée 

La méthode présentée ci-après est inspirée des méthodes de gestion de risques 
en usage principalement dans les grandes organisations. 

Elle a été adaptée pour pouvoir être comprise et appliquée de façon simple 
par un professionnel TPE, PME, indépendant, libéral, commerçant, artisan 
ou créateur d’entreprise. 

Le chapitre suivant détaille la démarche d’analyse et de prévention des risques. 

3.1.5 Synthèse 

Dans le contexte actuel où les entreprises sont rendues plus vulnérables par la 
concurrence, les marchés plus volatiles, les exigences croissantes des usagers et 
des technologies de plus en plus sophistiquées, l’analyse des risques s’impose 
comme un outil de la gestion courante. 

Le professionnel qui met en oeuvre la démarche de réduction des risques peut 
en attendre une plus grande fiabilité de son fonctionnement quotidien, une 
meilleure satisfaction de ses clients et des gains d’efficacité. 



26 



La prévention des risques 



3.2 La prévention des risques : 
mode d’emploi 

3.2.1 Définitions 

Un risque est défini comme un problème (une défaillance) qui pourrait se 
produire à l’avenir, dans le fonctionnement de l’activité ou dans le cours de 
la réalisation d’une prestation, et qui pourrait entraîner des conséquences 
négatives du point de vue de l’entrepreneur ou de son client. 

Le but de l’analyse des risques est d’identifier les problèmes potentiels et 
de les réduire par des actions préventives appropriées. 

3.2.2 Pourquoi ? 

Un entrepreneur cherche généralement à évaluer et à réduire ses risques parce 
qu’ils sont susceptibles, s’ils se produisaient, de pénaliser ses clients et, par 
contrecoup, son entreprise elle-même. 

Un risque non maîtrisé peut créer de sérieuses difficultés, voire parfois mettre 
une activité en péril. 

3.2.3 Qui ? 

Dans le cas d’une entreprise individuelle, c’est le professionnel lui-même qui 
réalise l’analyse des risques. 

Dans le cas d’une petite entreprise, c’est l’entrepreneur ou le responsable 
de l’activité ou de la commande concernée. Il est alors préférable, lorsque 
c’est pertinent, de réaliser l’analyse de risque avec les collaborateurs concernés, 
par exemple dans le cadre d’un groupe de travail, pour confronter les 
avis sur l’importance du risque. 

3.2.4 Quoi ? 

L’analyse des risques s’applique généralement aux problèmes que pourrait 
subir le client. 

Dans le cas d’une petite structure, nous recommandons de l’appliquer plus 
particulièrement : 

- soit à l’ensemble de l’activité, c’est-à-dire aux risques encourus par le 
professionnel, 

- soit à la réalisation d’une commande particulièrement importante, c’est-à- 
dire représentant de forts enjeux pour l’organisation ou complexe à réaliser. 

Par exemple, une commande nouvelle ou représentant un chiffre d’affaires 
important, qui s’étale sur plusieurs mois ou qui implique de nombreux 
intervenants, fera l’objet de préférence d’une analyse de risque. 
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3.2.5 Où ? 

Le travail d’évaluation des risques et de définition des actions préventives 
est réalisé à partir des tableaux 3.10 (activité) et 3. 1 1 (commande) présentés 
plus loin. 

Ces tableaux, une fois remplis, peuvent être classés dans un dossier « Gestion 
des risques » s’il s’agit de risques liés à l’activité ou dans le dossier du client 
concerné s’il s’agit des risques liés à une commande précise. 

3.2.6 Quand ? 

L’analyse des risques liés à l’activité générale doit être réalisée dès que 
possible. 

- Pour les créateurs d’entreprise, l’évaluation des risques prend place avant la 
finalisation du projet. Elle permet de renforcer sa cohérence et sa viabilité. 

- Pour les entreprises en difficulté, l’analyse des risques est réalisée dès que 
le problème apparaît. 

- Les autres professionnels réaliseront l’analyse dès que possible, même s’ils 
ne rencontrent pas de difficultés particulières dans leur activité. 

Ensuite, l’analyse des risques est actualisée une fois par an pour tenir compte 
de l’ apparition de nouveaux risques et de la réduction de certains risques plus 
anciens grâce aux actions préventives mises en place. 

En ce qui concerne les risques liés à la réalisation d’une prestation 
particulière, l’analyse des risques intervient avant de commencer la prestation. 
L’analyse des risques prend place de préférence avant la remise du devis ou 
de la proposition d’intervention. 

3.2.7 Comment ? 

La démarche de prévention des risques est décomposée en 5 étapes principales : 

- identifier les risques, c’est-à-dire faire la liste de tous les problèmes 
potentiels sérieux qui pourraient entraver l’activité quotidienne (§ 3.3) ; 

- choisir une méthode d’évaluation des risques, simplifiée ou développée 
(§ 3.4) ; 

- évaluer les risques selon la méthode retenue (§ 3.5) ; 

- définir les actions préventives visant à réduire les risques les plus 
importants (§ 3.6) ; 

- réévaluer les risques après la mise en place des actions préventives 
(§ 3.7). 

Ces étapes sont détaillées dans les paragraphes suivants. 
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On consacrera un paragraphe particulier (§ 3.8) à l’analyse des risques liés 
à la réalisation d’une commande importante ou particulièrement complexe. 



3.3 Identifier les risques 



L’identification des risques est la première étape de l’analyse des risques. 
Elle consiste à lister les principaux risques qui pourraient survenir dans le 
cadre de l’activité quotidienne. 



W\ Exemples de risques qui peuvent être associés à 
l’activité d’une petite structure 

Le tableau suivant présente des exemples de risques pouvant perturber le 
fonctionnement d’une petite structure. 

Tableau 3.1 Exemples de risques possibles 
Petite entreprise 



• Panne du matériel informatique 
•Accident ou longue maladie du professionnel 

• Contentieux avec un client ou un fournisseur 

• Problème de trésorerie 

• Perte d’un gros client 

• Baisse des marges liées à l’arrivée d’un concurrent 

• Etc. 



Commentaire 

Les risques sont partiellement différents d’une profession à l’autre. La liste 
ci-dessus a donc une simple valeur d’illustration. 

A ce stade, il s’agit de lister les principaux risques qui pourraient mettre en 
danger l’ activité, sans en éliminer aucun. On peut ainsi aboutir à une liste de 
10 ou 15 risques. 



Application à votre situation personnelle 

Si vous le souhaitez, vous pouvez dès à présent commencer à lister les risques 
de votre activité. Reportez-vous alors au tableau 4.3, situé à la page 50, pour 
établir cette liste. 
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3.4 Choisir une méthode d’évaluation 
du risque 

Les risques identifiés n’ont pas tous la même importance. Certains sont très 
importants et doivent être traités immédiatement. D’autres sont faibles et 
peuvent être négligés. 

Comment évaluer précisément l’importance d’un risque ? Il y a deux méthodes 
pour le faire : 

- La première, la méthode simplifiée, se fonde sur une estimation intuitive 
effectuée par le professionnel. Elle est plus facile et plus rapide. Mais elle 
est généralement moins fiable car subjective. 

Elle convient au professionnel qui dispose de peu de temps et qui souhaite 
aller très vite à l’essentiel, quitte à revenir plus tard en détail sur son 
analyse. 

- La seconde, la méthode développée, se fonde sur une estimation objective 
et chiffrée du risque. Elle est plus détaillée, et donc généralement plus 
fiable, mais demande plus d’analyse. 

3.4.1 La méthode simplifiée 

Cette méthode consiste à classer de façon intuitive les risques en 4 catégories, 
selon leur importance. 

Tableau 3.2 Méthode simplifiée - Les 4 catégories de 

risques 

1. Risque faible 

2. Risque moyen 

3. Risque important 

4. Risque très important 



Sur la base de la liste de risques qu’il a définie lors de la première étape, le 
responsable classe donc les risques dans l’une ou l’autre de ces 4 catégories. 
Ce classement se fait sur la base de l’expérience ou de l’intuition. 

Il tient compte de la « probabilité d’occurrence du risque » (plus le risque 
a de chances de se produire, plus il est important) et de la gravité de ses 
conséquences (plus le risque est potentiellement grave, plus il est important). 
On aboutit ainsi à un classement des risques par ordre d’importance. 

Les risques jugés très importants et importants sont traités en toute première 
priorité. 

Les risques moyens et faibles sont traités dans un deuxième temps ou négligés 
s’ils sont jugés très faibles. 
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